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摘要 
I 
摘要 
销售与运作计划（Sales and Operations Planning，缩写为 S&OP）在企业的供应
链与运作管理中发挥着重要的作用，它作为一个基于流程的战略整合工具，不仅能
通过企业内部职能的优化与整合来帮助企业实现供需平衡，而且将企业的战略规划
同各职能的运作计划紧密协同，促进供应链信息共享，通过流程化、制度化的方式
帮助企业实现运营目标和战略。本文详细地阐述了销售与运作计划的理论基础，包
括需求与供应、总量与产品组合等，进而详细论述了销售与运作计划的输入与输出、
以及具体的实施步骤。 
本文采用案例研究的方法，以销售与运作计划在 A 公司的实际应用为例，全面
地阐述销售与运作计划的导入方法和执行步骤，以及实施过程中遇到的常见问题和
收益。本着理论指导实践的原则，本文试图通过销售与运作计划在 A 公司五阶段法
实施的详细论述，以及对 A 公司在实施销售与运作计划后所带来的客户服务水平、
库存控制、生产效率等供应链和运作管理绩效的改善进行有效阐述，使供应链管理
的同行能够对销售与运作计划的理论、实施步骤以及其应用价值有更加具体的认识
和理解。同时，提出了现阶段 A 公司实施销售与运作计划过程中存在的若干改进机
会，为正在实施销售与运作计划的企业、同行提出值得借鉴的经验与建议，也为即
将实施销售与运作计划的企业提供有效借鉴的案例。 
     
关键词：供应链管理；销售与运作计划（S&OP）；供需平衡
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II 
Abstract 
Sales and Operations Planning(S&OP) plays an important role in the supply chain and 
operation management for enterprises. It is the integration tool for strategy based on 
process, not only through the optimization and integration within internal functions to help 
enterprises to balance of supply and demand, but also the strategy planning coordinating 
closely with the operation planning to promote information sharing in supply chain. It can 
help enterprises to be achieved operation excellence and strategies by means of its process 
and system. This paper gives the summarized and detailed introductions to S&OP 
foundation and principle, including supply and demand, volume and mix etc., and 
introductions to input and output, the detailed S&OP implementation process. 
This paper uses method of case study, take A as a real case and based on its detailed 
practice, and then introduce its methodology and detailed implementation process fully 
and synthetically, then the benefits after implementation. Based on the practice instructed 
by the theory when S&OP implementation, this paper discussed the detailed process with 
five stages for the S&OP implementation in company A and performance improvement 
after running S&OP, such like customer service level, inventory control, production 
efficiency. The reader could get knowledge and understand clearly with the S&OP 
foundation and principle and the worthy value. Additional, this paper also raises several 
improvement opportunities during S&OP implementation currently, and trys to provide a 
real case as reference for enterprises who will implement S&OP, and propose the 
suggestion and experience based on company A to other enterprises who are implementing 
S&OP. 
 
Key words: Supply chain management; Sales and Operations Planning (S&OP); 
Supply-demand balance 
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第一章  绪论 
1 
第一章  绪论 
第一节 研究背景 
随着市场需求的日趋复杂及多变，对于每一个制造型的企业来说，都面临着一
个普遍性的难题，即：如何有效地实现供应与需求的平衡。而销售与运作计划（Sales 
& Operations Planning，缩写为 S&OP）就是一组帮助企业保持供应与需求平衡的业
务流程。它通过在总量上平衡需求和供应，匹配数量和金额，帮助企业在产品总量
和产品组合层面建立相关的战略和政策。它可以使得管理者宏观地审视业务，看到
需求和供应、客户订单和库存的相互作用，从而使得产能规划与需求预测相匹配，
更好地满足计划时界内的销售预测，同时实现整体的业务目标，如利润率、生产效
率、订单交付周期、库存水平、客户服务水平等。 
在物料需求计划（Material Requirements Planning，简称 MRP）出现以来，很多
的企业和供应链管理者都在努力探索着如何解决供需平衡这个难题，或者最大程度
地缓解供需不平衡对企业运营带来的冲击。其中，也有很多新的方法被应用，比如
准时化生产（Just-in-time,简称 JIT），供应商管理库存（Vendor Managing Inventory,
简称 VMI）等，这些方法和工具的应用对提高供需平衡起到了很大的作用。但是，
随着供应链管理学科的快速发展以及 ERP 系统在企业的普及和运用，企业越来越迫
切需要一套完整的流程来指导管理者如何管理企业的供应和需求。本文介绍的销售
与运作计划正是体现了其在流程管理上的应用价值。 
在传统的职能型组织里，企业的组织架构是按照业务职能纵向构建的，这种结
构随着组织的成长和时间的推移，业务部门之间的隔阂越来越大，即容易形成所谓
的―竖井‖效应。而站在供应链的角度，物流、信息流、资金流则是与 ERP 系统的事
务处理流转形态一致，需要横向构建的体系。销售与运作计划正是这样一组横向的、
跨职能的流程，涉及到运作、销售、市场、财务、产品开发等职能，它发生在公司
内部的各个层面。这种跨部门的流程有助于企业内部各职能部门实现信息共享和开
展团队协作，将企业的战略规划、业务计划和具体的运作计划匹配起来，使得企业
管理层以全局的眼光看待业务，给管理层提供了通向未来的窗口，可作为讨论战略
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2 
和制定决策的平台。在这个流程中，设立了多维度的绩效指标，如预测准确率、存
货周转率、订单及时交付率、客户投诉等，并在一系列的会议中对战略规划、业务
计划和运作计划的进展进行回顾。 
由于本人从事供应链管理工作，在工作过程中主导销售与运作计划的流程和会
议，见证了实施销售与运作计划后供应链绩效的快速提高，对销售与运作计划在企
业供应链与运作管理中的重要性深为认可，因此将本文作为此次 MBA 论文的研究课
题。 
第二节 研究的目的和意义 
销售与运作计划是一套帮助公司保持需求和供应平衡的业务流程。A 公司作为一
家典型的制造型企业，管理好供需平衡、控制库存、缩短订单周期、提高客户满意
率是 A 公司供应链管理的重心，也是该公司的关键绩效指标。基于 A 公司所表现出
的制造业普遍性特点和行业中的供需矛盾，本文引入了解决企业供需不平衡的有效
方法，即销售与运作计划，可以有效解决客户订单的多变性和波动性、产品结构调
整以及新客户订单需求等供应链问题，从而更好地管理供需平衡。 
    实施销售与运作计划对提升企业的业务绩效和最终实现战略落地有着非常关键
的作用，一些企业在运营过程中最终出现目标与结果的偏离，甚至是整体业务管理
的失败，主要是因为这些企业的战略规划、业务计划与具体的运作计划和活动之间
形成断层，产—供—销没有在一个平台和框架下运作，从而导致了目标跑偏。而销
售与运作计划恰恰就是这样一个协同产—供—销的平台、运营框架和决策流程，以
确保每一个业务领域的战略规划都与企业运作计划相一致。它的最终结果是形成并
确定一个单独的运作计划，并对企业内部的相应资源进行合理分配。 
本文通过对 A 公司实施销售与运作计划的案例研究，将重点解决企业导入和执
行销售与运作计划过程中所面对的几个关键问题： 
1.销售与运作计划是如何帮助公司管理供求关系以及协同战略规划、业务计划与
运作计划的？ 
2.以 A 公司为例，介绍销售与运作计划的适用范围、以及执行步骤，以及如何
帮助 A 公司摆脱之前运营管理困境的？ 
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3.销售与运作计划执行后供应链绩效评价指标有哪些并如何用于监视和测量以
持续改进？ 
4.销售与运作计划执行的过程中有哪些需要注意的关键点？ 
第三节 研究方法和论文结构 
一、研究方法 
本文采用了案例研究的方法，通过对 A 公司导入与执行销售与运作计划的成功
案例研究，总结和归纳出执行销售与运作计划的一般步骤以及评价指标。 
本文研究的数据和资料均来自本文作者所在的公司内部资料，已经接受过理论和
实践的检验。通过 A 公司的案例研究和分析，试图让供应链与运作管理的同行和
S&OP 的实践者对销售与运作计划有更全面和深入的了解。 
二、研究思路 
本文详细地阐述了销售与运作计划的理论基础，包括需求和供应、总量和产品组
合等，进而详细论述了销售与运作计划的输入与输出、以及具体的实施步骤。由于
销售与运作计划巨大的实用价值，因此在理论知识阐述之后进而对 A 公司执行销售
与运作计划的案例进行了详尽的论述和分析。通过具体的案例情境，使本文的读者
能够对销售与运作计划的理论、实施步骤及其应用价值有更加具体的认识和理解。
同时，为即将实施销售与运作计划的企业提供借鉴的案例，为正在实施销售与运作
计划的企业、同行提出可以借鉴的经验和建议。本论文共分为五章，各章节的主要
内容如下： 
第一章主要介绍本论文的研究背景和内容，同时介绍本论文的研究方法和整篇论
文的研究结构；第二章阐述销售与运作计划的相关文献综述和理论基础，包括适用
范围、执行的结构与逻辑、输入输出和流程步骤等；第三章对 A 公司及其行业做了
简单介绍，同时分析了在实施销售与运作计划前 A 公司所面临的运营困境；第四章
以案例研究的方式阐述 A 公司实施销售与运作计划的具体步骤以及实施后的效果与
评价；第五章是研究总结，阐述了本文研究的主要结论、研究的意义及研究的局限
性和对后续的研究展望。 
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第二章  销售与运作计划的相关文献综述及理论基础 
第一节 销售与运作计划在国内外的研究 
一、销售与运作计划在国外的研究 
在 20 世纪 90 年代初，国外一些企业逐渐开始了对销售与运作计划的研究，迄
今 30 多年的时间里，经过供应链和运作管理专家和企业实践者的不断认识和持续优
化，销售与运作管理的理论体系得到了较大的完善。国外供应链管理的专家们最早
对销售与运作计划进行研究和定义，在美国生产与库存管理协会（American 
Production and Inventory Control Society， 简称 APICS）的字典中，对销售与运作计
划给出了如下定义：―设定整体制造产量及其他活动水平的一种功能，其目的是最好
地满足当前计划中的销售水平，同时实现整体商业目标，例如盈利、生产力、有竞
争力的顾客交付周期、库存及储存水平等‖[1]。Thomas F.Wallace & Robert A. Stahl 给
出的定义是：销售与运作计划是一组帮助公司保持需求和供应平衡的业务流程。它
包括销售与运作计划决策、销售预测和需求计划、资源需求计划、主排程、以及其
它针对工厂和供应商的细节排程工具（包括传统的需求推动和需求拉动）。它原本仅
用来标识综合规划，现在其含义包括了这些在详细品种层面运营的元素[2]。 
S&OP，Sales & Operations Planning，是 Dick Ling 在 1987 年提出的[3]，他给出最
初的定义：―The process that enables a company to integrate its planning with the total 
company.‖[4]具体可以被理解为―将公司的销售与公司具体的运作计划进行整合和集
成，让整个公司的各个职能运作进行协同的一套商业决策流程，用以帮助企业更好
地管理供应和需求这一对关系。1988 年，Oliver Wight 公司的 Ling 和 Goddard 提出，
销售与运作计划是企业的营销、制造、工程、采购、财务等各部门围绕公司目标而
展开的一系列的、制度化的、关于企业规划的沟通、修正和更新活动[5]。1996 年，
Gregory 认为销售与运作计划是一种业务流程，其目标是将制造战略同生产线实际情
况联系到一起[6]。1998 年，Copacino 认为销售与运作计划是将预测、库存规划、生
产计划、生产外包等环节整合以提高供应链绩效的管理方式[7]。2001 年，Wing 和 Perry
针对医药行业的情况提出，销售与运作计划是企业规划的核心，是一个由战略规划、
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第二章  销售与运作计划的相关文献综述及理论基础 
5 
销售计划、订单承接、生产计划、运输管理、供应商规划等一系列职能活动构建的
工作流程[8]。2004 年，Smith 认为销售与运作计划是一种流程，通过这一流程，企业
的销售、营销、财务、运营各部门共同制定最贴切需求的年度预测，并实现业务目
标[9]。 
二十世纪九十年代初，销售与运作计划作为一种新型的管理流程、工具和平台的
角色进入到供应链管理领域。执行销售与运作计划是一种高级的决策流程，如果使
用得当，它能帮助企业实现出众的客户服务水平、库存管理目标以及保持整个业务
运营良好。 
纵观以上供应链管理专家对销售与运作计划给出的定义和理解，销售与运作计
划实际上可以被理解为一种流程，并且是一个由企业高层管理者领导、跨部门、跨
职能的决策流程。在销售与运作计划的流程中产生的决策一定是基于整个公司或者
业务层面的战略计划下的各个职能部门达成的最终并且是唯一的运作计划，这个计
划包括了企业所有层面的资源整合和配置，例如人力资源、设备产能、资金等要素，
以期望通过最优的资源配置和生产计划来实现企业供应链盈利的要求。2001 年，Jan 
Olhager 认为，在制造计划和控制系统框架内，销售及运作规划相对于销售来说是一
个在生产层面上的长期计划，在这里，资源计划是用来决定合适的产能级别以便支
持生产计划[10]。综上所述，销售与运作计划可以被认为在企业的战略规划、商业计
划与详细的运作计划之间充当了―桥梁‖的作用，市场的供应与需求之间所需要的各
种沟通、协调、决策都将通过这座―桥梁‖得以实现和满足，使战略落地，如图 2-1 所
示。 
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图 2-1：销售与运作计划的“桥梁”作用 
资料来源：Thomas F. Wallace,Robert A.Stahl 著.Sales & Operations Planning[M],2008 
 
自上世纪九十年代以来，国外的供应链管理的专家学者们对实施销售与运作计
划后给企业带来的绩效提升进行了研究。Ling 和 Gaddard（1998）认为，销售与运作
计划最大的作用就是能够以更低的成本满足更快的市场需求。在销售与运作计划流
程下，企业的运作控制更加有效。通过实施销售与运作计划，企业能够制定具体且
可被执行的供应链目标，预测未来业务绩效，制定各种备选方案，从而不断改善运
作计划，最终实现业务目标。 
20 世纪末，Gregory 归纳销售与运作计划的作用主要体现在以下的三个方面：首
先，S&OP 衔接了企业的战略规划与各部门的具体运作计划，实现了高效协同；其次，
S&OP 的实施增进了跨部门的信息共享和有效沟通；最后，S&OP 被固化成企业的流
程制度，帮助实现公司的战略目标。 
21 世纪初，Smith 提出，实施销售与运作计划的企业将有三方面的收获：首先，
通过更好地理解业务和供需关系，使得公司的业务更为清晰；其次，通过推动运营
团队不断的执行企业的经营目标，使得企业内各职能部门更为明确了其各自的职责；
最后，面对市场的可变性，通过提高供应链对市场的响应能力，使企业的运作活动
更为多样、形式更为灵活。Mentezy 和 Moon 认为，销售与运作计划流程可以扩展到
供应链环节上的各个企业和组织，促进他们之间更多的信息共享、沟通交流和深度
战略规划 
业务计划 
执行销售与运作计划（S&OP） 
具体运作计划 
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合作，将整个供应链的需求预测整合到各自的运作流程中去，从而实现整个供应链
的供应与需求平衡。事实表明：很多业绩表现出众的公司都成功地实施了销售与运
作计划，例如宝洁公司、杜邦、摩托罗拉、陶氏、庄臣等。他们在成功实施销售与
运作计划后，供应链绩效得到大幅提升，具体表现在：销售收入增加 10-25%，按时
交货率提高 10-15%，生产效率提高 30-45%，库存降低 18-46%，安全库存降低
11-45%
[11]。 
透过诸多国外供应链专家和学者的研究，不难看出销售与运作计划的核心是通
过高效的信息共享，建立滚动的需求预测机制，整合企业内部供应链的供应和需求
管理，实现供需平衡，提升业绩。基于以上原因，Copacino（2003）认为，销售与运
作计划能够帮助企业实现供应与需求的平衡，同时也归纳了 S&OP 在企业能够被成
功实施的五项基本条件： 
1. 严格的计划流程； 
2. 独立的销售预测； 
3. 必要的工作会议； 
4. 供应链中各类信息的有效整合，各职能部门的通力合作； 
5. 根据供应约束修正需求或者根据需求预测修正供应。 
通过以上综述，国外供应链研究的专家和学者对销售与运作计划的定义和理解
可以总结为以下三个要点：首先，销售与运作计划是一组完整的业务流程；其次，
销售与运作计划的实施强调供应链中各环节的信息共享；最后，强调供应链各环节
的分工协作，来维持供需平衡。 
二、销售与运作计划在国内的研究 
目前，国内供应链管理的专家学者对销售与运作管理计划的研究不多。吴迪认
为，销售与运作计划根据企业实际运行及各项功能提供的需求、资源和库存数据，
进行综合的多元分析，对计划及运营结果进行评价，支持决策过程[11]。这一理解强
调要对供应要素即库存和产能与需求的多元分析，并且将分析的结论作为各类决策
的输入。由此可见，这一理解与国外诸多学者给出的定义和内涵是高度一致的。 
目前，销售与运作计划在国内企业中的运用还不是很普遍，但从长远的趋势来
看，销售与运作计划凭着其特有的核心价值和普遍适用性，将会被更多的企业重视、
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